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КОНКУРЕНТНЫЙ РЕСУРСНЫЙ VRIO-ПРОФИЛЬ
ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ
Аннотация. Достижение конкурентного успеха российских высокотехнологичных предпри-
ятий в условиях экономики знаний, технологий и инноваций в значительной степени обусловли-
вается эффективным использованием и ускоренным развитием их собственной ресурсной базы. 
В связи с этим возникает потребность в непрерывном мониторинге и анализе динамики развития 
ресурсного потенциала данных предприятий. Целью настоящей статьи является разработка ме-
тодического инструмента оценки конкурентоспособности высокотехнологичных промышленных 
предприятий на базе индикаторов, характеризующих степень проявления в ресурсах конкурентных 
свойств. Предложенная методика развивает теоретические и методологические аспекты ресурсной 
теории Джея Барни в части количественной оценки ресурсных параметров: ценности (Value), 
редкости (Rarity), неимитируемости (Inimitability) и организованности (Organization). Научная 
новизна исследования состоит в интерпретации набора критериев VRIО, разработке методики 
расчета их параметров и объединении численных показателей этих критериев в интегральную 
оценку – конкурентный ресурсный VRIO-профиль предприятия. Его применение позволяет про-
водить внутрифирменный анализ состояния и динамики ресурсного потенциала, своевременно 
выявлять негативные тенденции в формировании конкурентных свойств ресурсов, а также обо-
снованно подходить к выбору управленческой стратегии повышения конкурентоспособности и 
определять приоритетные мероприятия в рамках реализации программ инновационного развития 
высокотехнологичных предприятий. Практическая значимость данного исследования заключается 
в том, что его результаты и выводы могут быть использованы в стратегическом планировании 
хозяйственной деятельности современных высокотехнологичных промышленных предприятий. 
Отдельные теоретические и методологические положения работы могут представлять интерес 
для университетов и исследовательских организаций и применяться при разработке и реализации 
программ повышения конкурентоспособности.
Ключевые слова: ресурсная теория; ресурсный потенциал; конкурентный ресурсный профиль; 
конкурентоспособность высокотехнологичного предприятия.
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Актуальность темы исследования
Повышение конкурентоспособности 
российских предприятий является приори-
тетной задачей федеральных и региональ-
ных программ развития отечественной про-
мышленности. 
Существенная финансово-экономиче-
ская зависимость России от конъюнктуры 
нефтяного рынка, необходимость поддер-
жания эффективного членства нашей стра-
ны во Всемирной торговой организации, а 
также управленческие решения руковод-
ства некоторых развитых стран, вызываю-
щие обострение политической напряжен-
ности в отношениях между Западом и Рос-
сией, еще в большей мере актуализировали 
курс на укрепление конкурентных позиций 
отечественных предприятий как на миро-
вом, так и на национальном рынке. 
Для достижения устойчивой конкурен-
тоспособности российской промышлен-
ности требуется разработка методического 
подхода к стратегическому планированию 
хозяйственной деятельности. Настоящая 
статья призвана в известной мере развить 
существующие научные положения в обла-
сти управления конкурентоспособностью 
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предприятия на основе количественной 
оценки ее критериев.
Степень изученности и проработан-
ности проблемы
Одной из наиболее актуальных про-
блем управления конкурентоспособностью 
предприятия является комплексность и 
многофакторность, существенно осложня-
ющие процесс принятия управленческих 
решений. Исследованию этой проблемы 
посвящен целый ряд работ и подходов, в 
рамках которых рассматриваются характер 
и особенности влияния внешних и вну-
тренних факторов. Это, в частности, теоре-
тические и методологические разработки 
зарубежных научных деятелей М. Порте-
ра, Г. Хамела, К. К. Прахалада, Дж. Барни, 
Р. М. Гранта, К. Р. Коннора, отечественных 
ученых – Р. А. Фатхутдинова, Б. В. Кузне-
цова, К. Р. Гончар, С. В. Титовой, О. А. Тре-
тьяка, Ю. Б. Рубина, В. С. Катькало и мно-
гих других.
Наиболее известной факторной моде-
лью, отражающей влияние внешней среды 
на конкурентоспособность предприятия, 
признается модель пяти сил конкуренции 
М. Портера [1]. Согласно предложенному 
им подходу, конкурентоспособность зависит 
от умения организации подстраиваться под 
перестройку рыночных сил и изменение ус-
ловий конкуренции, определяемых постав-
щиками, потребителями, существующими 
конкурентами, предприятиями, поставляю-
щими на рынок товары-заменители и, нако-
нец, новыми игроками. Особенностью такой 
стратегии управления конкурентоспособно-
стью является выбор и осуществление ком-
плекса стратегических и тактических шагов, 
которые с максимальной эффективностью 
нивелируют внешние угрозы и реализуют 
отраслевые возможности. 
В условиях экономики знаний управ-
ленческий подход М. Портера не теряет 
своей актуальности. Напротив, структура 
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отраслевого рынка становится все более 
значимым фактором конкурентоспособно-
сти. Вместе с тем процессы глобализации, 
интеграции и дерегулирования рынка при-
вели к положению, когда принятие управ-
ленческих решений на основе отраслевого 
позиционирования сделалось задачей вы-
сокой степени неопределенности и риска, 
а возросшая конкуренция стала требовать 
более решительных и стремительных дей-
ствий. Это послужило причиной обраще-
ния научного и практического интереса к 
стратегическому управлению внутрифир-
менным ресурсным потенциалом. 
При этом внутрифирменное управление 
конкурентоспособностью предприятия не 
означает индифферентность по отношению 
к внешним аспектам. Здесь стратегия по-
вышения конкурентоспособности органи-
зации предполагает интенсивное развитие 
интеллектуальных ресурсных составляю-
щих, формирующих превосходство перед 
конкурентами.
Одним из эффективных инструментов, 
используемых в рамках этого подхода, яв-
ляется ресурсная теория (см., например, 
[2]), в соответствии с которой внутренняя 
среда предприятия рассматривается как 
решающий фактор конкурентоспособно-
сти. Смысл этой гипотезы заключается в 
концентрации усилий на сборе уникальных 
ресурсов, необходимых для реализации 
стратегии, диктуемой не столько внешни-
ми возможностями и угрозами, сколько 
внутренним состоянием предприятия, его 
сильными и слабыми сторонами.
По данным аналитиков [3, с. 1301], тер-
мин «ресурсная теория» впервые был ис-
пользован Б. Вернерфельтом в 1984 г. Од-
нако основоположником ресурсной теории 
организации считают Дж. Барни, который 
рассматривает ресурсы с точки зрения ка-
тегории экономической ренты на основе 
анализа их возможности обеспечить или не 
обеспечить получение повышенной ренты. 
По мнению Дж. Барни [4], ресурсы позво-
ляют получать повышенную экономиче-
скую ренту в той степени, в которой они 
обладают определенным набором свойств, 
условно называемым VRIN, а именно: 
• ценность (Valuable), 
• редкость (Rare), 
• неидеальная воспроизводимость 
(Imperfectly Imitable), 
• незамещаемость (Nonsubstitutability).
Именно указанные выше свойства позво-
ляют собственнику ресурса получать повы-
шенный доход (дополнительную ренту). 
В процессе дальнейшего изучения набо-
ра свойств VRIN Дж. Барни [5] приходит к 
выводу о необходимости включения допол-
нительного критерия – организованность 
(Organization). Так, исходная модель VRIN 
была преобразована в улучшенную модель 
VRIO. Сразу же обратим внимание на то, 
что обновленная модель является расши-
ренной версией исходного набора VRIN, 
поскольку два свойства, ранее рассматри-
ваемых обособленно – неидеальная вос-
производимость и незамещаемость, – были 
сохранены, но объединены в единый крите-
рий неимитируемости (Inimitability). Свой-
ство неимитируемости заключает в себе тот 
же смысловой объем, что и оба включенных 
в него критерия. Оттого в некоторых источ-
никах можно встретить название модели не 
VRIO, а VRINO. 
Модель VRIO, предложенная Дж. Бар-
ни, позволяет выявить наличие или от-
сутствие потенциала внутрифирменных 
ресурсов трансформироваться в фактор 
конкурентоспособности предприятия. Вме-
сте с тем такой критериальный анализ не 
позволяет установить меру проявления в 
ресурсах конкурентных свойств.
 
Предлагаемая методика и ее ориги-
нальность
Целью настоящей статьи является раз-
работка методического инструмента оцен-
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ки конкурентоспособности промышленных 
предприятий на базе индикаторов, характе-
ризующих степень проявления в ресурсах 
конкурентных свойств.
Степень выраженности критериев цен-
ности, редкости, неимитируемости и орга-
низованности предлагается определять с 
помощью ресурсного VRIO-профиля. В ка-
честве референсной группы выбраны высо-
котехнологичные предприятия, поскольку 
они имеют высокие значения показателей 
VRIO.
Измерение параметров ресурсных 
свойств VRIО. Показатель – это количе-
ственно-качественное выражение крите-
рия. Степень сформированности показателя 
определяется путем фиксации критерия на 
различных уровнях [6, с. 349]. Следователь-
но, принципиальный вопрос заключается в 
выборе критериев и обосновании шкалы 
и ее диапазонов для измерения критериев, 
агрегирования показателей различных кри-
териев в интегральную оценку. Прежде все-
го проведем анализ экономической сущно-
сти ресурсных свойств VRIO и определим 
переменные, в которых они выражаются. 
Категория ценности в экономической 
науке трактуется неоднозначно. Во многом 
это явление объясняется результатом сме-
шения близких по смыслу понятий, таких 
как полезность и стоимость. Помимо того, 
существует серьезная проблема некоррект-
ного выбора варианта перевода много-
значных слов, однокоренных с английским 
«value», французским «valeur», немецким 
«wert». Так, сразу после Октябрьской рево-
люции 1917 г. понятие «ценность» полно-
стью ушло из политэкономической литера-
туры и было заменено (вероятнее всего, по 
идеологическим причинам) термином «сто-
имость», и только в наше время ценность 
как термин начинает появляться [7, с. 56]. 
В научно-экономическом обществе 
ХХ в. наиболее распространенным было 
понимание ценности в неразрывном диа-
лектическом единстве с такими понятия-
ми, как полезность и стоимость (причем 
последнее первоначально употреблялось 
в качестве синонима издержек производ-
ства). Такая синтетическая точка зрения 
рождалась от противостояния между пред-
ставителями трудовой теории стоимости 
(А. Смит, Д. Рикардо, К. Маркс) и сторон-
никами теории предельной полезности 
(К. Мергер, Э. Бем-Баверк, Л. Вальтрас, 
У.С. Джевонс), полемизирующих на тему 
того, что лежит в основе обмена: вложен-
ный труд (т. е. понесенные издержки) или 
результат удовлетворения потребностей. 
Особый вклад в сближение разобщенных 
теорий внесли А. Маршалл, М.И. Туган-
Барановский, В.К. Дмитриев. В их работах 
развивалась идея о ценности, обусловли-
ваемой одновременно и полезностью, и 
издержками. Тем самым были устранены 
противоречивые моменты, связанные с 
односторонним взглядом классиков и мар-
жиналистов на формирование ценности, а 
также конвергенцией экономических кате-
горий ценности и стоимости. 
В современной отечественной прак-
тике исторически сложившаяся связь по-
нятий ценности и стоимости еще более 
усилилась. С точки зрения терминологии 
оценивания объекта, эти понятия настоль-
ко связаны друг с другом, что их нередко 
смешивают. Тем не менее при детальном 
рассмотрении обнаруживаются и различия 
между ними. Так, «ценность» в смысловом 
плане выражает высокое качество и значи-
мость описываемого предмета и употребля-
ется, как правило, в области управления и 
маркетинга, тогда как понятие «стоимость» 
трактуется как денежное выражение цен-
ности объекта, стилистическая коннотация 
предполагает его применение, главным об-
разом, в контексте инвестиций и финансов. 
Следовательно, категории «ценность» и 
«стоимость» являются взаимодополняемы-
ми – выражающими, соответственно, каче-
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ственный (внутренний) и количественный 
(внешний) аспекты одного и того же изуча-
емого предмета.
Небольшой историко-семантический 
экскурс приводит нас к пониманию того, что 
критерий ценности правомерно выражать 
стоимостным показателем. Наиболее обо-
снованным стоимостным показателем пред-
ставляется капитализированный валовой 
доход, поскольку, во-первых, валовой доход 
является одним из основных показателей 
финансовой отчетности предприятия, что 
означает его доступность, своевременность 
и проверяемость, во-вторых, он отражает 
способность организации удовлетворять ры-
ночные потребности, то есть является выра-
жением принципа полезности, и, в-третьих, 
капитализированная форма параметра 
характеризует будущее положение дел ком-
пании, исходя из их нынешнего состояния. 
В свою очередь, применение показателя из-
держек в качестве меры ценности считаем 
нецелесообразным, поскольку его численное 
значение для рентабельных внутрифирмен-
ных ресурсов оказывается в большинстве 
случаев существенно заниженным. Основ-
ными причинами тому служат, во-первых, 
невозможность учета всех фактически по-
несенных затрат, часть которых принимает 
скрытый характер, а во-вторых, сложность 
адекватной оценки их эффективности по 
причине неявных эффектов (к примеру, в 
ходе повышения квалификации персонала 
в формате самообучения и передачи практи-
ческого или проведения коллективных науч-
но-исследовательских и опытно-конструк-
торских разработок – НИОКР), сопровожда-
ющихся синергией группового мышления). 
На основании вышеизложенных рассуж-
дений расчет показателя критерия ценности 
предлагаем осуществлять по формуле:
ЦР ВД , СК = СД Т,
СК
K = −
  
(1)
где KЦР – показатель ценности ресурсов;
БД – прогнозируемый годовой валовой 
доход предприятия от основной деятельно-
сти;
СК – ставка капитализации, определя-
емая по модели М. Гордона [8, с. 429] как 
разница между ставкой дисконтирования 
(СД) и долгосрочным темпом роста денеж-
ного потока организации (Т), при этом став-
ка дисконтирования рассчитывается как 
сумма безрисковой ставки (как правило, в 
качестве безрискового инструмента рассма-
тривается доходность по государственным 
облигациям) и рисков недополучения ожи-
даемого дохода. 
Перейдем к обсуждению критерия ред-
кости ресурсов. В понимании сущности 
категории «редкости» существенных рас-
хождений среди экономистов не обнару-
жено. В общем смысле явление редкости 
ресурсов обусловлено наличием у одних и 
отсутствием у других хозяйствующих субъ-
ектов разработанных или приобретенных 
конкурентных факторов производства. Их 
неравномерное распределение в отрасли 
является результатом конкуренции между 
участниками рынка и одновременно с этим 
становится усиливающим фактором в инно-
вационной гонке между ними. Кроме того, 
редкость ресурсов не следует отождест-
влять с явлением дефицитности рынка 
факторов производства, поскольку первое 
из названных дает импульс и сохраняет по-
ложительную динамику производственного 
сектора экономики, второе – препятствует 
развитию предприятий отрасли из-за не-
сбалансированности поставок снабжаю-
щих организаций.
Критериальный показатель редкости 
определяется в отдельности по каждому 
ресурсу или ресурсной группе, включаю-
щих комплекс технологически сопряжен-
ных «простых» ресурсов, применяемых в 
рамках неделимой производственной опе-
рации, относительно всех основных кон-
курентов; а после сводится в обобщающий 
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параметр. При этом предполагаем, что ко-
эффициенты редкости, вычисляемые по от-
дельным ресурсам и ресурсным группам, 
пропорционально влияют на сводный пока-
затель, поэтому воспользуемся операцией 
агрегирования по средневзвешенной ариф-
метической. Тогда формула обобщенного 
показателя редкости внутрифирменных ре-
сурсов будет иметь следующий вид:
     
1 1
, 1,
k k
РР РР РР РР
i i i
i i
K K B В
= =
= ⋅ =∑ ∑
          
(2)
где KРР –
 
показатель редкости внутрифир-
менных ресурсов организации;
РР
iK  – коэффициент редкости i-го ре-
сурса;
РР
iB  – коэффициент весомости i-го ре-
сурса, отражающий его значимость в фор-
мировании дохода организации; определя-
ется экспертным путем;
k – количество ресурсов и/или ресурс-
ных групп предприятия.
Расчет коэффициента редкости для каж-
дого отдельного ресурса и/или ресурсной 
группы предлагаем осуществлять путем 
определения противоположного ему па-
раметра – степени распространенности. 
В свою очередь, степень ресурсной распро-
страненности зависит от двух переменных: 
доли рынка конкурирующей продукции, 
выпускаемой с использованием аналога 
рассматриваемого ресурса и/или ресурсной 
группы, а также меры, определяющей их 
сходство. Соответственно, формула расчета 
запишется следующим образом:
ДРК
1
1 ,j j
z
СРРР
i i i
j
K K K
=
= ⋅∑
  
(3)
где jСРiK  – коэффициент сходства i-того 
внутрифирменного ресурса и аналогичного 
ему ресурса j-го конкурента;
 
ДРК j
iK  – коэффициент доли рынка, за-
нятой j-м конкурентом, использующим при 
выпуске продукции аналогичный i-му ре-
сурс;
z – число основных конкурентов пред-
приятия.
Первый параметр формулы (3) – мера 
сходства конкурирующих ресурсов, выпол-
няющих одну и ту же функцию и достигаю-
щих аналогичных результатов, – устанавли-
вает степень подобия их качественных при-
знаков. При этом степень подобия ресурсов, 
согласно методологии квалиметрического 
анализа, допустимо оценивать по единично-
му, но ключевому признаку. Так, к примеру, 
в машиностроении к значимой качественной 
величине может быть отнесен один из пара-
метров, относящихся к назначению; техни-
ко-эксплуатационным свойствам; надежно-
сти; экономичности использования сырья, 
материалов, топлива и энергии; эргономиче-
ским и эстетическим характеристикам; тех-
нологичности; транспортабельности; стан-
дартизации и унификации [9]. 
Расчет коэффициента сходства выпол-
няется по следующему алгоритму: сначала 
выделяют основополагающее функцио-
нальное свойство сходных ресурсов, затем 
представляют его в виде удельных долей 
относительно наилучшего из достигнутых 
или потенциально допустимого отрасле-
вого значения данного свойства, что обе-
спечивает сопоставимость оценок по выра-
женности предельного результата, и далее 
полученные величины подставляют в мате-
матическое выражение:
       
     
sup
Д Д
1 ,
Д
j
j
i iСР
i
i
K =
                                
 (4)
где Дi – удельный вес качественного при-
знака i-го внутрифирменного ресурса;
Д ji  – удельный вес качественного при-
знака аналогичного ресурса, принадлежа-
щего j-му конкуренту;
supД i  – наибольшее значение удельного 
веса качественного признака ресурса, при-
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надлежащего организации или j-му конку-
ренту.
При этом удельный вес качественного 
параметра внутрифирменного ресурса и 
сходного с ним конкурирующего ресурса 
рассчитываются следующим образом:
      
          
max max
Д , Д ,
j
ji i
i i
i i
K K
K K
= =
                    
(5)
где Ki – абсолютная величина качественно-
го признака i-го ресурса;
j
iK  – абсолютная величина качествен-
ного признака аналогичного ресурса; при-
надлежащего j-му конкуренту,
max
iK  – абсолютная величина предельно 
возможного значения сравниваемого каче-
ственного признака по отрасли.
Обратим внимание, что предложенный 
способ вычисления коэффициента сходства 
ресурсов отражает две важнейшие экономи-
ческие закономерности. Первая закономер-
ность состоит в том, что значение данного 
коэффициента уменьшается при нарастании 
различий в уровнях качественного признака 
ресурсов. Вторая закономерность заключа-
ется в том, что значение рассматриваемого 
коэффициента увеличивается с повышением 
качества сравниваемых ресурсов, что объяс-
няется ростом степени удовлетворения кон-
кретной рыночной потребности. 
Второй параметр формулы (3) – доля 
рынка j-го конкурента, имеющего сходный 
ресурс, рассчитывается в два этапа: сначала 
определяется объем продаж продукции j-го 
конкурента в денежном выражении, затем 
данный показатель переводится в безраз-
мерный коэффициент по формуле относи-
тельной нормализации:
  
ДРК
max
ДРК
,
ДРК
j
j
j
i
i
i
K =
 
(6)
где ДРК ji  – доля рынка j-го конкурента, 
применяющего в производстве сходный 
ресурс; измеряется в стоимостном выра-
жении;
maxДРК ji  – максимально возможная доля 
рынка j-го конкурента, определяемая в сто-
имостном выражении и равная фактиче-
ской емкости отраслевого рынка.
При определении показателя редкости 
крайне важным является вопрос о гранич-
ных значениях коэффициентов сходства и 
доли рынка, при которых целесообразно 
сопоставлять ресурсы. 
В связи с этим следует напомнить, что 
выделяют четыре категории качественных 
признаков: идентичные, эквивалентные 
(тождественные), подобные (сходные), 
уникальные (оригинальные). Ресурсы с 
идентичными признаками, права на кото-
рые принадлежат или потенциально могут 
принадлежать всем конкурентам без ка-
ких-либо правовых или технических пре-
град, имеют коэффициенты сходства и доли 
рынка, равные единице. В данном случае 
присваиваемое единичное значение коэф-
фициента сходства является очевидным 
и не требует дополнительных пояснений. 
Вместе с тем коэффициент, характеризу-
ющий долю рынка, оценивается на макси-
мальном уровне по причине известности и 
всеобщей доступности таких ресурсов. От-
сюда получаем, что коэффициент редкости 
для них будет находиться вблизи нулевого 
значения. Более того, практика показывает, 
что ресурсы с идентичными признаками 
вносят, как правило, очень незначительный 
вклад в формирование добавленной стои-
мости. Соответственно, в силу вышеназ-
ванных причин, допустимо не включать их 
в расчет совокупного показателя критерия 
редкости, а проводить оценку и определять 
коэффициенты весомости только для ре-
сурсов, попадающих в категорию эквива-
лентных, сходных или уникальных. 
Ресурсы с уникальными признаками, 
характеризующиеся отсутствием близких 
аналогов, имеют единичные коэффициен-
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ты сходства и доли рынка. Тем самым ко-
эффициент редкости, определяемый в от-
ношении таких ресурсов, составит верхнее 
предельное значение – единицу. Ввиду их 
высокого потенциала в генерировании до-
хода, данная группа корпоративных ресур-
сов может составить существенную долю 
в формировании совокупного показателя 
редкости.
Эквивалентные признаки, в соответ-
ствии с национальным стандартом РФ 
ГОСТ Р 55386-2012, «сохраняют свою 
взаимозаменяемость и позволяют достичь 
одинакового результата». Коэффициент 
сходства ресурсов с эквивалентными при-
знаками составит единицу. Тогда коэф-
фициент редкости будет зависеть от двух 
параметров: доли рынка и коэффициента 
весомости эквивалентного ресурса. 
Использование ресурсов с подобными 
признаками приводит к сопоставимым эко-
номическим эффектам, поэтому допускает-
ся их частичная замещаемость. Величины 
коэффициентов сходства и доли рынка для 
рассматриваемой группы ресурсов могут 
существенно варьироваться. Минимально 
допустимое значение сопоставимости ка-
чественных признаков ресурсов устанав-
ливается на основе анализа мнений специ-
алистов-экспертов, обладающих знаниями 
в соответствующей области развития науки 
и техники. Минимальное учитываемое зна-
чение доли рынка конкурента, использую-
щего в производстве подобный или эквива-
лентный ресурс, определяется для каждого 
случая индивидуально, в зависимости от 
принадлежности к отрасли и занимаемого 
положения.
Обратимся к рассмотрению критерия 
неимитируемости. Необходимо прежде 
всего вспомнить, что преобразование ис-
ходной модели VRIN в улучшенную модель 
VRIO не упразднило критерии неидеаль-
ной воспроизводимости и незамещаемости. 
Произошло их объединение в составной 
критерий, сопровождаемое обоснованным 
сжатием и уплотнением их смыслового со-
держания. 
Формула расчета показателя неимити-
руемости имеет вид:
НИ НВ НЗ ,K K K= ⋅
  
(7)
где KНИ
 
– показатель неимитируемости ре-
сурсов;
KНВ
 
– показатель невоспроизводимости 
ресурсов;
KНЗ
 
– показатель незамещаемости ресур-
сов.
Понимание данной формулы требует 
отдельного рассмотрения смыслов обоих 
свойств, его образующих. Сначала проана-
лизируем критерий «неидеальной воспро-
изводимости». 
В традиционном понимании, под невос-
производимыми или, как чаще можно ус-
лышать, невозобновимыми ресурсами, под-
разумеваются те, которые создаются под 
влиянием внешних условий, расходуются и 
не пополняются за счет естественных про-
цессов. Кроме того, они, как правило, явля-
ются не возобновляемыми антропогенным 
способом. Такие ресурсы включают мине-
ральное сырье и ископаемое топливо. 
Другая трактовка, определяемая мнени-
ем сообщества ученых-экономистов, при-
знает, что невоспроизводимость ресурсов 
может объясняться не только внешним, т. е. 
природным, влиянием. Некоторые ученые, 
например, С. А. Липпман и Р. П. Румельт 
[10], Дж. Барни [11], И. Дирикс, К. Кул [12], 
Д. Дж. Коллиз и С.А. Монггомери [13], при-
держиваются исторически и социально об-
условленной точки зрения относительно 
невоспроизводимости ресурсов, согласно 
которой к ним могут быть отнесены специ-
фицирующие внутрифирменные факторы, 
которые не поддаются имитированию кон-
курентами по ряду причин экономического 
и системного характера. Среди них уникаль-
ность траектории развития предприятия, 
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множественность причинно-следственных 
связей, сложность и динамизм социально-
трудовых отношений. К числу таких ресур-
сов можно отнести неидентифицируемое 
знание, динамические способности, лояль-
ные деловые связи с различными категория-
ми контрагентов и партнеров – поставщика-
ми, дилерами, потребителями, инвесторами 
и сотрудниками, элементы организационной 
культуры и др. Процессы, связанные с ними, 
формируют неповторимый историко-со-
циальный вектор развития предприятия, 
каждая координата которого описывается 
многофакторной зависимостью результа-
тов обновления одних ресурсов от других. 
В итоге специфицирующие ресурсы стано-
вятся настолько вплетенными в сложноор-
ганизованную структуру предприятия, что 
оказываются невоспроизводимыми без со-
блюдения каких-либо формальных правил и 
соглашений. 
В современном гражданско-правовом 
обществе существует еще одна интерпре-
тация категории невоспроизводимости ре-
сурсов – с позиции права интеллектуальной 
собственности. Напомним, что институт 
интеллектуальной собственности призван 
обеспечить на определенный срок защиту 
правообладателей в части особой группы 
ресурсов, приобретенных или созданных 
ими в результате интеллектуальной и твор-
ческой деятельности. В качестве примеров 
можно привести изобретения, полезные 
модели, промышленные образцы, ноу-хау, 
товарные знаки, отчеты о научно-исследо-
вательской работе как авторские произведе-
ния и т. д. Их охрана обеспечивается дей-
ствием норм права, оберегающих интересы 
легитимных обладателей таких ресурсов в 
части защиты от неправомерного исполь-
зования третьими лицами и извлечения до-
полнительной прибыли. Отсюда следует, 
что ресурсы, попадающие под понятие объ-
ектов интеллектуальной собственности, в 
течение установленного законодательством 
срока наделяются свойством невоспроизво-
димости. 
Анализируя вышеприведенные тол-
кования «невоспроизводимости», повы-
шенного внимания, в контексте иннова-
ционной природы конкурентных ресурсов 
заслуживают два последних из вышеупо-
мянутых подходов. Подчеркнем еще раз: 
согласно одному из них, ресурсы наделя-
ются свойством невоспроизводимости в 
результате их взаимообусловленности с 
другими ресурсами и связанными с ними 
организационными процессами. Вместе 
с тем другой – правовой подход требует 
обязательного соблюдения определенных 
правил и предписаний, регламентируемых 
утвержденными нормативными актами в 
области охраны интеллектуальной соб-
ственности. Учитывая оба этих подхода, 
показатель невоспроизводимости предла-
гаем рассчитывать по формуле:
ОИС СРНВ НВНВ ,K K K= ⋅   (8)
где ОИС
НВK  – коэффициент невоспроизво-
димости объектов интеллектуальной соб-
ственности предприятия;
СРНВK  – коэффициент невоспроизво-
димости специфицирующих ресурсов орга-
низации, который в силу вышеизложенного 
будет всегда составлять единичное значе-
ние, т. е.
 
СРНВ 1K = . Соответственно, фор-
мула 8 преобразуется следующим образом:
   
ОИС ОИСНВ НВНВ 1 .K K K= ⋅ =                 (9)
Далее коэффициент ресурсной невос-
производимости следует определять че-
рез показатель правовой защищенности. 
Коэффициент ресурсной невоспроизво-
димости может быть рассчитан в зави-
симости от географии сбыта продукции, 
выпускаемой предприятием, для одной 
(см. формулу 10) либо нескольких стран 
(см. формулу 11). 
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ОИС
ИПО
НВ
ППО
Ч
,
Ч
K =
                               
(10)
где ЧИПО  – количество ресурсов, имеющих 
правовую охрану (включая те, по которым 
проводится процедура оформления доку-
ментов);
ЧППО – общее число ресурсов, имеющих 
или подлежащих правовой охране.
Если организация является экспорте-
ром, реализующим собственную продук-
цию не только на отечественных, но и на 
зарубежных рынках, то расчеты показателя 
невоспроизводимости выполняются по сле-
дующему правилу:
     
ОИС
ИПО
НВ
ПО
1 1
Ч
З , З 1,
Ч
n
n
m m
n n
n n
K
= =
= =∑ ∑
      
 (11)
где ИПОЧ n  – число ресурсов, имеющих пра-
вовую охрану в n-й стране;
ПОЧ n  – общее число ресурсов, имею-
щих или подлежащих правовой охране в 
n-й стране;
Зn – коэффициент значимости n-й стра-
ны в генерировании дохода предприятия, 
определяется по доле n-й страны в объеме 
продаж предприятия;
m – число стран, на рынках которых реа-
лизуется продукция организации.
Теперь рассмотрим критерий незамеща-
емости. Экономическая сущность катего-
рии «незамещаемость ресурсов», в отличие 
от обсуждаемой выше «невоспроизводимо-
сти», предполагает отсутствие в обозримой 
перспективе потенциальной способности 
конкурирующих организаций воссоздавать 
уже не идентичный, а аналогичный ре-
сурс – обнаруживающий сходство по назна-
чению и получаемому результату. 
Обеспечения незамещаемости соб-
ственных ресурсов требует больших уси-
лий, нежели поддержание их невоспроиз-
водимости. Так, меры правовой охраны, 
действующие в отношении ресурсов, попа-
дающих в сферу регулирования института 
интеллектуальной собственности, направ-
лены на защиту от несанкционированного 
копирования, однако не предотвращают от 
создания конкурентами аналогичного ре-
сурса. Необходима реализация иных дей-
ствий, направленных на предупреждение 
рассматриваемой внешней угрозы. 
Решение вопроса незамещаемости име-
ет принципиальное значение также и для 
специфицирующих ресурсов. Как отмеча-
лось выше, генерирование таких ресурсов 
тесно связано со спецификой историческо-
го развития предприятия и особенностями 
социальной организации его внутренних и 
внешних взаимодействий. Такие ресурсы 
трудно идентифицировать и воспроизве-
сти. Тем не менее отдельные элементы этих 
ресурсов могут быть в большей и меньшей 
мере сымитированы другими организация-
ми путем наблюдения, сбора, анализа или 
других форм конкурентной разведки, а так-
же промышленного шпионажа, хедхантин-
га и иных видов недобросовестной борьбы. 
Несмотря на разнообразие рыночных 
угроз, существуют меры, позволяющие в 
достаточной степени снизить риск появле-
ния заменителей как в отношении правоох-
раняемых объектов интеллектуальной соб-
ственности, так и в отношении лежащих 
вне правового регулирования специфици-
рующих ресурсов. Незамещаемость обоих 
видов ресурсов можно поддерживать путем 
интенсивной инновационной деятельно-
сти, направленной на их развитие и обнов-
ление. Такой подход к обеспечению неза-
мещаемости ресурсов оправдан тем, что 
сокращаются шансы конкурентов на опе-
режающие действия и обходные маневры. 
Схематически стратегия выглядит следую-
щим образом: с ростом качества одних объ-
ектов повышаются требования к другим, 
смежным с ними, ресурсам, качественное 
совершенствование ресурсов приводит к 
усилению взаимосвязи между ними, и, как 
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следствие этого, имитация становится для 
конкурентов еще более труднореализуемой 
и с точки зрения ожидаемого полезного эф-
фекта малоцелесообразной.
Расчет показателя незамещаемости ре-
сурсов примет вид:
НЗ
max
И
,
И
К =
   
(12)
где И – интенсивность аккумулирования 
ресурсов организации;
Иmax – наибольшая интенсивность акку-
мулирования ресурсов, определяемая среди 
конкурирующих предприятий отраслевого 
рынка.
При этом интенсивность аккумулирова-
ния предлагается определять по количеству 
модернизационных (улучшающих) раз-
работок за годовой период. Такая позиция 
объясняется тем, что «в рыночной экономи-
ке … упор всегда делается на улучшающие 
инновации как наименее рискованные и бо-
лее дешевые» [14, с. 99].
УР maxУР
max
УР aver УР aver
ЧЧ
И , И = ,
T T
=
 
(13)
где ЧУР – количество аккумулированных ре-
сурсов (улучшающих разработок) за пред-
шествующий период Тaver;
ТУРaver – период аккумулирования ре-
сурсов (улучшающих разработок); данный 
период может составить 5–10 лет, что со-
ответствует средней продолжительности 
срока, необходимого промышленному 
предприятию для модернизации уже су-
ществующих технологий. Конкретное зна-
чение учитываемого периода определяется 
в зависимости от отрасли промышленно-
сти, к которой относится рассматриваемое 
предприятие;
ЧУРmax – максимальное количество ак-
кумулированных ресурсов (улучшающих 
разработок), определяемое среди конкури-
рующих предприятий отраслевого рынка за 
предшествующий период Тaver.
 При определении показателя незаме-
щаемости рассуждения могут строиться 
следующим образом: за предшествующий 
10-летний период на рассматриваемом 
предприятии были разработаны девять 
улучшающих разработок, тогда как у кон-
курента-лидера отрасли за аналогичный 
период были созданы пятнадцать улучша-
ющих разработок. Соответственно, интен-
сивность улучшающих разработок у рас-
сматриваемого предприятия составит 0,9, а 
у конкурента-лидера 1,5. Тогда показатель 
незамещаемости ресурсов рассматриваемо-
го предприятия будет равен 0,6. 
Завершая обсуждение критерия неими-
тируемости, добавим, что в отношении со-
ставляющих его свойств – неидеальной 
воспроизводимости и незамещаемости – 
допустимо отображать их количественные 
значения в графическом варианте ресурс-
ного VRIO-профиля как отдельные пара-
метры, что не противоречит авторскому за-
мыслу Дж. Барни, поскольку объединение 
свойств в единый критерий неимитируемо-
сти основано не на тождественности, а на 
дополняемости их смыслов. 
В продолжение исследования свойств 
ценности, редкости и неимитируемости 
(невоспроизводимости и незамещаемости), 
Дж. Барни приходит к выводу, что эти кри-
терии являются необходимыми, но отнюдь 
недостаточными характеристиками конку-
рентных ресурсов. Совершенствуя исход-
ную модель VRIN, он включает в нее свой-
ство «организация» или, как звучит в дру-
гой версии перевода, «организованность». 
Каково смысловое наполнение категории 
«организованность», употребляемой в кон-
тексте конкурентных свойств внутрифир-
менных ресурсов?
В научной литературе можно встретить 
несколько отличающихся толкований рас-
сматриваемого критерия. Обратимся сначала 
к трактовке, предложенной разработчиком 
модели VRIO. В этом случае примечатель-
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ным является тот факт, что четкого объясне-
ния критерия организованности Дж. Барни и 
его коллега В. С. Хестерли [5, 15] не дают. 
Тем не менее, анализируя их суждения, мож-
но сформировать представление о нем как о 
важном свойстве, отражающем структурную 
связанность и целостность внутрифирмен-
ной системы и определяющем возможность 
ресурсов взаимодействовать между собой и 
полностью реализовать собственный конку-
рентный потенциал. Это свойство относится 
не к отдельному ресурсу, а одновременно к 
совокупности ресурсов, совместно выпол-
няющих роль замыкающего звена в превра-
щении потенциального конкурентного пре-
имущества в реализованное превосходство. 
В этом смысле такие ресурсы не становятся 
источником конкурентоспособности сами 
по себе, но создают благоприятные усло-
вия для осуществления результата. В каче-
стве примеров таких ресурсов Дж. Барни и 
В. С. Хестерли называют формализованную 
структуру подотчетности, формализован-
ную и неформализованную систему контро-
ля кадров, политику компенсаций. 
Более узкое понимание сущности кри-
терия организованности излагает К. Джуг-
дев [16, с. 7]. Согласно ее представлению, 
организованность сопряжена прежде всего 
со взаимосогласованным функционирова-
нием управленческих технологий, рутин и 
процессов. Кроме того, организованность 
включает лидерство и руководящие реше-
ния, благодаря которым получают развитие 
ключевые ресурсы предприятия. Следова-
тельно, К. Джугдев отождествляет органи-
зованность со свойством, обеспечивающим 
управление внутрифирменной системой. 
Иную интерпретацию экономической 
категории «организованность» предла-
гают К. С. Солодухин и М. С. Рахманова 
[17, с. 97]. Коротко обозначая их позицию, 
можно сказать, что критерий организован-
ности понимается как «воплощенность 
фактора» и определяется через степень за-
действования отдельного ресурса для полу-
чения конкурентных преимуществ. 
На наш взгляд, критерий организован-
ности тождественен сбалансированности 
ресурсного развития высокотехнологично-
го предприятия, которая рассматривается в 
двух смыслах – структурном и процессном. 
Напомним, что в процессе инновационного 
преобразования внутрифирменных ресур-
сов происходит их качественная трансфор-
мация из неявного знания в доходный актив, 
с прохождением промежуточных стадий – 
явного знания, а также опытной проверки, 
промышленных испытаний и внедрения в 
производство. Отсюда структурный аспект 
выражается в четкой последовательности 
этапов ресурсного цикла (рис. 1). 
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Рис. 1. Последовательность этапов ресурсного развития 
высокотехнологичного промышленного предприятия  
 
Процессный аспект проявляется через регулирующее действие обратных 
связей в системе развития ресурсов, транслирующих информацию о 
качественных изменениях, произошедших на предшествующей стадии, что 
определяет новый предельный достижимый уровень повышения качества на 
последующей стадии развития ресурсов. 
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Рис. 1. Последовательность этапов ресурсного развития высокотехнологичного  
промышленного предприятия 
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Процессный аспект проявляется через 
регулирующее действие обратных связей 
в системе развития ресурсов, транслирую-
щих информацию о качественных измене-
ниях, произошедших на предшествующей 
стадии, что определяет новый предельный 
достижимый уровень повышения качества 
на последующей стадии развития ресурсов.
Предположительно, сбалансирован-
ность можно измерить по всем этапам фак-
торного развития – путем расчета удельного 
веса ресурсов, перешедших на качественно 
новый уровень, в общей совокупности ре-
сурсов предыдущего этапа и последующей 
оценки степени значимости каждой стадии 
трансформационного цикла. Однако приме-
нение такой трудоемкой методики вычисле-
ния, основанной на измерении сбалансиро-
ванности в ходе поэтапной трансформации 
форм ресурсов – из неявного знания в актив 
предприятия, является едва ли уместной по 
двум причинам. Во-первых, происходит 
значительное усложнение самого процес-
са оценивания, что необязательно ведет к 
увеличению достоверности получаемых 
результатов. Во-вторых, рассматриваемый 
показатель характеризует состояние вну-
трифирменных процессов, которые ока-
зываются скрытыми, недоступными для 
анализа и сбора данных извне, поэтому 
оценить показатель организованности по 
конкурирующим предприятиям и сравнить 
его с собственным значением не представ-
ляется возможным в рамках использования 
законных способов добросовестной конку-
ренции. 
Критерий организованности предлагаем 
определять через удельный вес коммерциа-
лизированных разработок в общем объеме 
собственных выполненных разработок. Эти 
параметры соответствуют завершающему 
этапу цикла внутрифирменного ресурсно-
го развития, а именно трансформации ре-
зультатов интеллектуальной деятельности 
в доходный актив. Выбор этого этапа обу-
словлен возможностью получения обосно-
ванных оценочных данных для вычислений 
показателя организованности по рассма-
триваемому предприятию и конкурирую-
щим с ним организациям. Соответственно, 
расчетная формула примет следующий вид: 
 
КР
ОР
ЗР
Ч
,
Ч
K =
   
(14)
где KOP
 
– показатель организованности ре-
сурсов;
ЧКР
 
– количество результатов интеллек-
туальной деятельности предприятия, кото-
рые удалось коммерциализировать (эконо-
мически выгодно использовать в собствен-
ном производстве или через схему лицен-
зирования) за предшествующий 10-летний 
период;
ЧЗР – общее количество завершенных 
(разработанных) результатов интеллекту-
альной деятельности предприятия за пред-
шествующий 10-летний период.
Резюмируя изложенное, отметим, что 
предложенная методика определяет коли-
чественные значения критериев VRIO, что 
позволяет установить степень выраженно-
сти в ресурсах указанных свойств. Нагляд-
ное представление о конкурентоспособ-
ности высокотехнологичного предприятия 
может дать графическое построение его 
конкурентного ресурсного VRIO-профиля.
Анализ результатов
Построение конкурентного ресурсно-
го VRIO-профиля. При сведении показа-
телей свойств VRIO в ресурсный профиль 
получаем пирамиду, вершину которой об-
разует стоимостный параметр ценности 
ресурсов, а ее основание составляют па-
раметры редкости, неимитируемости, ор-
ганизованности (их шкальное значение из-
меняется в пределах от нуля до единицы). 
В таком случае конкурентный ресурсный 
VRIO-профиль примет вид треугольной 
пирамиды (рис. 2). 
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На рис. 2 представлен «идеальный» 
вариант конкурентного ресурсного VRIO-
профиля высокотехнологичного предпри-
ятия, который визуально представляет 
собой пирамиду правильной формы с мак-
симальными координатными значениями 
ее основания, равными единице. Однако 
на практике такой вариант не реализует-
ся. Вместо того чаще всего мы наблюда-
ем ситуацию, когда значения показателей 
конкурентного ресурсного VRIO-профиля 
образуют по форме неправильную пира-
миду. При положительной динамике па-
раметров VRIO длина высоты вершины и 
площадь плоскости основания пирамиды 
будут постоянно увеличиваться. Возможен 
и обратный результат: в случае неэффек-
тивного управления показателями VRIO 
длина высоты и площадь основания будут 
уменьшаться. 
Выводы 
В ходе проведенного исследования нами 
развиты теоретические и методологические 
положения ресурсной теории Дж. Барни, в 
частности представлена интерпретация на-
Рис. 2. Конкурентный ресурсный VRIO-профиль высокотехнологичного промышленного 
предприятия. Примечание: KЦР– показатель ценности ресурсов, KРР –
 
показатель редкости 
ресурсов, KНИ– показатель неимитируемости ресурсов, KОР – показатель организованности 
ресурсов
бора свойств VRIO, определяющих конку-
рентоспособность высокотехнологичного 
предприятия в рамках ресурсной теории, и 
на ее основе разработана методика оценки 
параметров VRIO-профиля, устанавлива-
ющая меру проявления в ресурсах конку-
рентных свойств. 
Использование конкурентного ресурс-
ного VRIO-профиля позволяет отслеживать 
изменения показателей ценности, редко-
сти, неимитируемости и организованности, 
проводить их динамический анализ и осу-
ществлять адекватный выбор дальнейше-
го направления инновационного развития 
конкурирующего предприятия. 
Практическая ценность полученных 
нами научных результатов заключается в 
возможности их использования при страте-
гическом планировании деятельности вы-
сокотехнологичных предприятий. 
Перспективным направлением дальней-
шего исследования является разработка ко-
личественной методики оценки конкурен-
тоспособности высших учебных заведений 
и научно-исследовательских организаций 
на основе ресурсного подхода.
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COMPETITIVE RESOURCE VRIO-PROFILE
OF A HIGH-TECH ENTERPRISE
Abstract. Achieving competitive success of Russian high-tech enterprises in the conditions 
of economy of knowledge, technology and innovation is largely driven by the effective use and 
accelerated development of their own resource base. In this regard, there is a need for continuous 
monitoring and analysis of the enterprises’ resource potential dynamics. The aim of this article 
is to develop a methodological tool for assessing the competitiveness of high-tech industrial 
enterprises on the basis of indicators characterizing the manifestation rate of competitive 
properties in the resources. The proposed method furthers theoretical and methodological aspects 
of the resource theory developed by Jay Barney, in particular the qualitative assessment the VRIO 
framework parameters: Value, Rarity, Inimitability and Organization. The scientific novelty of the 
research consists in the interpretation of the VRIO criteria set, the development of quantitative 
methods for calculation of their parameters and combining numeric values of these criteria in the 
integral evaluation – a competitive resource VRIO-profile of the enterprise. Its use allows us to 
carry out in-house analysis of the status and dynamics of the resource potential, to identify timely 
negative trends in the development of resources competitive properties, to select reasonable 
management strategies in order to improve competitiveness, and also to define priority measures 
within an innovative development program of high-tech enterprises. The practical importance of 
this research is that its results and conclusions can be used in strategic economic activity planning 
of high-tech industrial enterprises. Separate theoretical and methodological positions can be of 
interest to educational institutions and research organizations and applied in the development and 
implementation of programs to enhance competitiveness.
Key words: resource-based theory; resource potential; competitive resource profile; 
competitiveness of high technology enterprise.
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